



















































































































































































































































































































































































































目標 戦　　略 なければならないか尺度 目標
標的 尺度
イニシアチプ 漂的
イニシアチプ
学習と成長の視点
ビジョンを達成するために変
化および改善する能力をどの
ように維持するか
目漂
尺慶
棲的
イニシアチプ
（出所：Kaplan．R．S．帥dD　P　Norton、■UsmgtheB固1窩medScorecardasaStrate敏M2nagem㎝tSys舵m、’
”皿㎜匝fd渇㎜一㎜∫o丘㎞，Janu副ry－Febru…■r兄1996，p76⊃
　財務の視点は，株主に対して何をすべきかを表しており，その意味で，戦略
が最終的に財務的な尺度に集約されることを意味している。財務的視点におけ
る目標としては，各種の利益率，とくにROiなどがとられている。
②頑客の視点
　財務的に成功するためには，明らかに顧客に支持されていることが不可欠で
ある。したがって，常に企業は顧客の視点から戦略の遂行を考えていかなけれ
ばならない。顧客の視点は，顧客に対して何をすべきかを表しており，その目
標は顕在的および潜在的な顧客の満足を獲得することである。一方で，顧客満
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足を獲得するためになすべき具体的な事項の尺度も，たとえば定時配送や短い
納期といった点が顧客満足を得る源泉となっているのであれば，顧客の視点に
加えられなければならない。
③内部業務プロセスの視点
　内部業務プロセスの視点では，株主と顧客を満足させるためにどの内部業務
プロセスにおいて卓越することが必要であるかについての目標および尺度など
カ覇入される。これによって，①および②で達成すべき財務尺度および顧客満
足に有用な内部業務プロセスを企画・達成することができる。
　バランスト・スコアカードは，これまでにも説明されてきた単なる内部プロ
セスの改善とは異なっている。その相違をKaplanとNortonは次の2点に求
めている［Kaplan　a皿d　Nort㎝，1996，p．27］。第1点は，伝統的な内部プロセス
ヘのアプローチは，既存の内部プロセスの改善に焦点をあてているが，バラン
スト・スコアカードでは，「企業組織が顧客に関する目標や財務的目標を満足
させるために秀でなければならないまったく新しいプロセス」を常に認識して
いくことを目指していることである。第2点としては，技術革新のプロセスを
内部業務プロセスの視点に取り入れたことである。つまり，既存の顧客だけで
はなく，将来の顧客の現在あるいは将来における新しい二一ズを満たさなけれ
ばならないが，技術革新は，これを遂行するための長期的にきわめて重要なド
ライバーなのである。もちろん，現在の顧客の商品を提供することも短期的に
は重要である。バランスト・スコアカードは，このような短期的および長期的
な観点から，内部業務プロセスを創出・改善するための目標を明らかにする。
④学習と成長の視点
　戦略管理にはいくつかのフェーズがあることは先に示したが，その中心とな
るのは，戦略の策定および遂行を円滑にするための価値と文化であるω。さら
に，そういった精神的な背景も含んで，個々の能力を高めていくことも求めら
れる。前者については，第1図で示した戦略管理のサイクルを重ねることに
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よって文化を確認し，さらに，新たな望ましい文化を作り上げていくことがで
きる。また，後者においても，バランスト・スコアカードの学習と成長の視点
に組み込むことによって達成することが望まれる。学習と成長の視点では，財
務の視点あるいは顧客の視点における目標を達成するための内部業務プロセス
を改善あるいは変革するための従業員の能カを閑発・維持することを目標とし
て，具体的には，従業貝満足，従業員あ定着，訓練といった包括的尺度を設定
しているのである。
（2）因果関係に基づいた4視点の連鎖
　以上の4つの視点は独立して存在するものではない。このような視点による
目標や尺度を業績評価に取り入れるといった議論自体は決して新しいものでは
ない。しかし，バランスト・スコアカードは，これらの尺度を載略遼行に関す
る一連の因果違鎖の中でとらえようとしている点はこれまでの研究と大きく異
なっている。それぞれの視点における目標および尺度は，最終的には戦略目標
を達成するために実行されるから，目標達成のために有機的に結合していなけ
ればならない。
　KaplanとNortonは、これらの因果関係について，第4図のような例を用い
て説明している。つまり，ある戦略を達成することは，最終的には財務の視点
における尺度，とりわけ資本利益率といったようなものに集約されて株主に報
告されていく。資本利益率を高めていくためのドライバーとしては，既存の顧
客からいかに信頼を得て売上を維持あるいは拡大するかが重要な要素となって
いることが多い。したがって，顧客のロイヤルテイは顧客の視点でバランス
ト・スコアカードに取り込まれていく。しかし，単に顧客のロイヤルテイある
いは顧客満足を調査しても，それが，何を原因に生じているのかが不明では問
題解決には役立たないから，顧客のロイヤルティを獲得するためには何が不可
欠であるかを考察しなければならない。たとえば，顧客には，定時配送が
高く評価されていたとすれば，これに関する目標や尺度が顧客の視点に組み込
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第4図　バランスト・スコアカードにおける因果連鎖
財務
顧客
内部業務プロセス
ロセスの　　クル・タ　ム
学習と成長
のスキル
（出所：K副pla皿，R∫and　D．P．Norton，丁加B匝吻伽d∫伽昭‘〃df　T〃㎜如伽g∫肋蛇醐｛肋ん’㎜｝Har柵rd
B皿・i・essSoho・lP爬ss．1996，P31〕
まれていく。さらに，顧客に評価されるための優れた定時配送を達成するため
の内部業務プロセスについて調査を進めなければならない。抽象的な表現では
あるが，企業は，定時配送のためのサイクル・タイムを短縮し，なおかつ品違
いや誤配をなくしてその質を高めていくことが求められる。これが内部業務プ
ロセスの視点に組み込まれていく。さらに，こういった内部プロセスを向上さ
せていくための従業員の技術や能力を向上させていくことが求められる。その
ために必要な訓練などが有効に実施されること，これが学習と成長の視点に組
み込まれるべき目標と尺度となる。
　このような戦略の因果違鎖を分析することによって，戦略を達成するための
業務ドライバーを認識し，これに関して管理を実施していこうとする考えは，
Heskettらによってサービス・プロフィット・チェーンとしても提唱されてい
る［Hesk眺ぴ〃，1994，p．166］。第5図にあるように，そこでは，財務の視
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第5図サーピス・プロフィット・チェーン
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菜務戦略とサーピス提供システム
㌃㌧…
従菜員
定着率
外　部　　　　　　　　　頑　　客
サービスー→頑客清足一〉
品　質　　　　　　　　　ロイヤルティ
一・一一呼／
・聰場設計
・饒務設計
・従集員の還抜と育成
・従秦員の報醐と認識
・唐客サーピス用のツール
サービス・コンセプト
贋客にとっての繕呆
頑客維持宰
反復U買
新鯛客の紹介
涙的とされた頑客二一ズを
清たすためにデザインされ
提供されたサーピス
売上成長
収益性
（出所：Heskett，J．L，T．0．J㎝es．G．W．Lovemn，W．EarlSasserandL　A　Sch1esi㎎eτ．’Putti㎎theS6川ce
ProfIt　Cham　to　Work．’肋㎜酬d　B㎜｛㈱3五肋ω，March4pri1．1994，p166。）
点と考えられる売上成長と収益性を獲得するためのドライバーとして顧客ロイ
ヤルティがあげられており，顧客維持率，反復購買および新規顧客の紹介と
いった尺度があげられている。また，ロイヤルティを獲得するドライバーは顧
客満足であり，さらに，顧客満足を獲得するためには顧客に引き渡される外部
サービス品質を高めることが必要になる。また，これを達成するためには従業
員の定着率や生産性を向上させなければならず，そのために内部サービス品質
を高めて従業員満足を充足させなければならないという違鎖が組まれている。
　バランスト・スコアカードやサービス・プロフィット・チェーンの考え方は，
従来から存在していた業績評価の尺度の単なる寄せ集めではない。ある戦略を
遂行し，戦略目標を成功裏に達成するために行われる戦略管理のあらゆる局面
において，4つの視点の領域から何をなすべきかを調査し，それを因果違鎖と
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して体系だてていくのである。したがって，あるひとつの戦略目標を中心とし
て，企業のすべての階層および業務分野において，各自が達成しなければなら
ないバランスド’’スコアカードが作成されて浸透していくのである。Kap1an
とNo血ローは，いくつかの事例を書き記しているが，バランスト・スコアカー
ドといった形をとるか否かは別にして，戦略邊行のための因果連鎖を認識し，
戦略管理システムを構築していく意義は十分認められる。
激I〕たとえば，Bro皿wich［1988；1990］，S三m皿onds［1981；1982；1985；ユ986］，Sha皿kandGo■mdara，
　　jan正1989；1993］，などがある竈これらの詳細な護諭については，小菅［1994］および清水
　　［ユ997］などを参照されたい。
②原価i企画は，この声うな機能をも有しており，その意味においてはわが国で育った戦略的原価
　　管理の代表であると言えよう。
（3〕ただし・わが国における企業ビジョンは，基本目的あるいは経営姿勢といったきわめて抽象的
　　な表現にとどまっており，肝心な事業コンセプトや事業構造ピジョンを欠いたものが非常に多
　　かったという調査結果もある［安西・清水，1996］。戦略を明確にするためには，それが依るべ
　　き所となるピジョンを確定しておくことが前提とな札
ω　この点に関しては，Tho皿ps㎝［1995，p．4］などが参考になる。戦略を策定するのは，まぎれ
　　もなく人間であるし，また，一部の人問によって創出された載略がどれだけ立派であっても，そ
　　れを遂行するのもまた人聞であり，これを理解しようとする組織文化ができあがっていることも
　　必要である宕
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